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AGE   Agente 
 
AUTO   Automóvel 
 
CCB   Crédito em Conta Bancária 
 
CSC   Centro de Serviço ao Cliente 
 
CTQ   Crítico para a Qualidade 
 
DCP   Plano de Recolha de Dados 
   Data Collection Plan)  
 
DMAIC  Definição Medição Análise Melhoria Controlo 
(Define Measure Analyze Improve Control ) 
 
DPMO  Defeitos por Milhões de Oportunidade 
 
FCS   Factores Críticos de Sucesso 
 
FMEA   Análise de Modos e Efeitos de Falha 
   (Failure Modes and Effects Analysis) 
 
Gage R&R  Avaliação da Repetição e da Reprodução 
 
IPSS   Instituição Particular de Solidariedade Social 
 
IT   Informática 
 
KOMY  Medida Chave de Output – Y  
   (Key Output Measure Y) 
 
KPI   Indicador Chave do Processo 
   (Key Process Indicator) 
 
LCL   Limite Inferior de Controlo 
   (Lower Control Limit) 
 
MSA   Análise do Sistema de Medição 
   (Measure System Analysis) 
 
OP   Ordem de Pagamento 
 
OR   Ordem de Recebimento 
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PA   Pagamento Automático 
 
PC   Pagamento em Conta 
 
PO   Dono do Processo  
(Process Owner) 
 
RPN   Número de prioridade do risco 
   (Risk Priority Number) 
 
SI   Intervalo da Amostra 
   (Sample Interval) 
 
SIN   Sinistros 
 
SIPOC   Fornecedores Inputs Processo Outputs Clientes 
   (Suppliers Inputs Process Outputs Costumers) 
 
SLA   Níveis de Serviço 
   (Service Level Agreement) 
 
TES   Tesouraria 
 
UCL   Limite Superior de Controlo 
   (Upper Control Limit) 
 
VOC   Voz do Cliente 
   (Voice of Customer) 
 
VOP   Voz do Processo 
   (Voice of Process) 
 
VSM   Mapeamento de Alto Nível    
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O meu estágio na AXA baseou-se essencialmente em apoiar o desenvolvimento dos 
projectos AXA Way onde o meu papel principal foi ajudar os meus colegas nos seus 
projectos, permitindo assim acompanhar as várias fases de um projecto DMAIC. 
Também participei em várias acções de formação sendo a mais importante a formação 
Green Belt, pois foi o meu primeiro contacto com a metodologia 6-sigma. Esta 
metodologia vai ser o tema do meu relatório pois foi com ela que consegui fazer a ponte 
entre a faculdade e o mundo do trabalho. O projecto mais relevante onde trabalhei serve 
de caso prático para o presente relatório, que consiste na Revisão do Processo das 
Ordens de Pagamento e Aumento do Crédito em Conta Bancária. 
 
Todas as tarefas, bem como as formações que fui tendo ao longo do estágio, 
permitiram-me alargar os meus conhecimentos sobre o mercado segurador, as suas 
práticas de gestão e os seus produtos. 
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My main goal during my internship at AXA was to provide support to the development 
of AXA Way projects by giving assistance to my colleagues in their projects, thus 
allowing me to have close contact with the various phases of a DMAIC project. I also 
had the opportunity to have various trainings, being the most important the Green Belt 
course where I first learned about the 6-sigma methodology. This methodology will be 
the main subject of my report as it was with it that I was able to bridge the gap between 
the university and the workplace. The most relevant project I have worked with 
regarding the Process Review of payment orders and Increase of Credit in Bank 
Account will serve as a case study for this report. 
 
All the training and experience that I acquired during the internship enabled me to 
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1.1. Enquadramento do relatório 
 
No período compreendido entre 1 de Setembro de 2008 e 28 de Fevereiro de 2009 fiz 
um estágio de enriquecimento curricular no departamento de Organização, Processos e 
Qualidade/AXA Way com a orientação da Dra. Elisa Stern. 
 
Este estágio tinha como principais objectivos apoiar o desenvolvimento de projectos no 
âmbito AXA Way/Organizacionais nas vertentes de Serviço a Clientes, nomeadamente: 
Emissão da Produção, Sinistros Acidentes de Trabalho e Sinistros Patrimoniais. 
 
Além disto era também objectivo da empresa dar a conhecer o seu trabalho, 
concretamente nesta área, fomentar a interacção entre os vários departamentos da 
empresa, bem como o crescimento dos recém licenciados como futuros profissionais. 
Como participava nas reuniões quinzenais do departamento e assistia às apresentações 
dos vários projectos da equipa, tive a oportunidade de conhecer os projectos que 
estavam a ser realizados pelos outros membros do departamento e de outras unidades da 
empresa. 
 
Tratou-se de um estágio bastante dinâmico, em que apesar de haver tarefas rotineiras, 
existiu espaço de crescimento e desenvolvimento de novas ideias, quer ao nível do 
desenvolvimento de novas ferramentas, quer na elaboração de estudos estatísticos e de 
avaliação da qualidade dos dados. 
 
Este relatório vai ter duas vertentes, a vertente teórica onde vou explicar a metodologia 
6-sigma referente ao projecto DMAIC e a vertente prática que é um dos projectos onde 
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1.2 Grupo AXA: Enquadramento histórico  
 
 
1.2.1 Presença Global 
 
 
No ano 1816, surge em Paris, a primeira Companhia da AXA, a Mutuelle de 
L’Assurance, que no ano seguinte dá origem à Ancienne Mutuelle. Em 1828 surge a 
Union em França, que seria a primeira Companhia da UAP. 
 
Claude Bébéar entra na Ancienne Mutuelle em 1959, da qual se tornará Presidente em 
1975. Da união entre a Union, Urbaine e Séquanaise, nasceu em 1968 a UAP. Mais 
tarde, em 1978 a Ancienne Mutuelle passa a chamar-se Mutuelles Unies. Esta 
Companhia, no ano 1982, aproxima-se do Grupo Drouot e reforça as suas actividades 
nos ramos Vida e Não Vida. 
 
Em 1985, após se terem concertado, este Grupo (Mutuelles Unies + Grupo Drouot) 
sente a necessidade de ter um nome curto, símbolo do seu dinamismo. A primeira letra 
teria que ser “A”, para que, fosse o primeiro a aparecer nas listas e directorias, teria 
também que ser de fácil pronúncia em qualquer língua. Assim nasceu o nome “AXA”. 
 
A entrada da Royale Belge no grupo UAP deu-se em 1987. No ano seguinte, dá-se a 
fusão com a Compagnie du Midi, facto que introduz a AXA na Bolsa de Paris. Esta 
aproximação permite também ao grupo estar presente no Reino Unido, Alemanha e 
Holanda. 
 
A partir de 1992, a AXA participa na desmutualização da Equitable Companies nos 
EUA e detém cerca de 60% do seu capital. Em 1994 é fundada a AXA Asset 
Management Europe. No ano seguinte AXA torna-se maioritária no capital da National 
Mutual (nº2 em Vida na Austrália, Nova Zelândia e Hong Kong), e a 3 de Fevereiro, 
abre o seu primeiro campus AXA Université em Bordeaux – França, o Castelo 
Cantenac Brown. 
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O ano de 1996 foi marcado pela aquisição da UAP pela AXA. Aquisição feita por 
Oferta Pública de Troca (10 acções UAP contra 4 acções AXA). A AXA reforça assim a 
sua presença, nomeadamente, na Alemanha (Colónia), Reino Unido (Sun Life) e 
Bélgica (Royale Belge), mas também na Ásia, América do Sul e África. 
 
Em Janeiro de 1997, a AXA adapta a sua estrutura e transforma-se numa empresa com 
Directoire e Conseil de Surveillance. Obtém, também, autorização, pelo Governo 
Chinês, de operar no mercado do Seguro de Vida na China. 
 
Entre Fevereiro e Maio de 1999, o Grupo AXA adquire, através da SLPH (filial 
britânica cotada), o Grupo de Seguros Não Vida Guardian Royal Exchange (GRE). Esta 
operação permite à AXA tornar-se, no mercado Não Vida, a 3ª seguradora no Reino 
Unido e a 1ª na Irlanda. Na Alemanha, a AXA Colónia compra Albingia (filial Alemã 
da GRE) tornando-se assim a 2ª seguradora do país. Em Setembro, a Equitable Cós., 
sociedade holding das actividades americanas do Grupo, muda de nome e passa a 
chamar-se AXA Financial Inc. Em Novembro, é inaugurado o 3º Centro AXA 
Université na Virgínia (EUA, Berry Hill). 
 
A AXA reorganiza-se, em Janeiro do ano 2000, reforçando a responsabilidade das suas 
unidades operacionais e construindo iniciativas transversais a fim de tirar partido da 
dimensão do Grupo e da diversidade das suas componentes. A 3 de Maio, Henri de 
Castries é nomeado Presidente do Directoire, sucedendo a Claude Bébéar, designado 
Presidente do Conseil de Surveillance. 
 
Em 2001, a actividade do Grupo AXA agrupa os seguros Vida (previdência, poupança, 
saúde e reforma), os seguros Não-Vida e a gestão de activos, num conceito abrangente 
de Protecção Financeira. 
  
No ano seguinte, as Operações e Actividade transversais continuam a sua 
reorganização, sob a direcção de Claude Brunet, com o objectivo de apoiar as empresas 
nos seus esforços para “atingir a excelência operacional”. Neste contexto, três entidades 
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são criadas: AXA Technology Services (AXA Tech), AXA e-Services, AXA 
Consulting Services (AXA Consulting). 
 
No ano 2003, a AXA anuncia a sua intenção de adquirir a MONY (US). Aquisição essa 
que é concretizada já em 2004, após a aprovação dos accionistas da MONY. Ainda 
neste ano, a AXA vende o seu negócio de seguros no Brasil e na Argentina, mas 
mantém a sua presença no mercado da assistência, através da AXA Assistance. 
 
O Grupo AXA cria a “Região Mediterrânica” em 2004, que inclui as sociedades dos 
países: Espanha, Itália, Portugal, Líbano, Marrocos, Tunísia, Emirados Árabes Unidos e 
Arábia Saudita. 
 
Em 2005, a AXA festejou os seus 20 anos. Não só vinte anos de sucesso, como 
também, e sobretudo, de um futuro promissor. Nasceu no mundo dos seguros em 1985, 
com um nome curto, fácil de pronunciar e de memorizar em todas as línguas. O nome 
AXA transformou-se numa marca que leva, em todos os países em que está presente, a 
promessa de proximidade e de profissionalismo aos seus clientes. 
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1.2.2 Presença Nacional 
 
Em 1991 a Aliança Seguradora S.A. é privatizada a 51%. Os maiores accionistas da 
Aliança Seguradora, da Garantia e da UAP Portugal decidem juntar as suas actividades 
e estabelecem um protocolo para a criação do Grupo Segurador Aliança UAP. 
 
No ano seguinte a UAP Portugal, Companhia de Seguros de Vida, S.A., aumenta o seu 
capital e altera os estatutos, passando a designar-se como Aliança UAP, Companhia de 
Seguros de Vida, S.A. Iniciam-se assim, as operações conducentes à fusão das três 
Companhias, e em 1995 dá-se a Constituição oficial da Aliança UAP, Companhia de 
Seguros, S.A. 
 
A Aliança UAP muda de nome e de imagem, em 1997, depois da fusão entre a AXA e a 
UAP, em França, passando a chamar-se AXA Portugal, fazendo parte do Grupo AXA. 
E em 1999 ocorreu a fusão com a Royal Exchange, após a aquisição do grupo britânico 
Guardian Royal Exchange pelo Grupo AXA. 
 
Milhões de clientes no mundo confiam na AXA. 
Colaboradores dos quais  
envolvidos em acções de voluntariado. 
Mil milhões de euros de volume de negócios  
Mil milhões de euros de resultado operacional 
Milhões de euros de resultado líquido, por parte do Grupo 
É o número de países em que o Grupo AXA está presente. 
Euros de dividendos por acção. 
210 000 
26 000   
91 
4 
923    
56 
0,4   
80                
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No ano 2005, a marca AXA festejou os seus 20 anos e leva a promessa de proximidade 
e de profissionalismo aos seus clientes. No mesmo ano o Grupo AXA adquiriu a Seguro 
Directo em Portugal que opera no mercado de seguro directo (por telefone e Internet). 
A criação do Centro de Serviço a Clientes ocorre em 2006, ano em que nasce a AXA 
Tech em Portugal, a primeira empresa comum aos países da Região Mediterrânica e que 
presta apoio no âmbito das infra-estruturas de tecnologias e informação. 
 
Em 2007 a empresa vive alguns factos marcantes que fortaleceram a marca AXA, tais 
como, a Certificação de especialistas em Reforma, a Fundação AXA Corações em 
Acção torna-se IPSS (Instituição Particular de Solidariedade Social), eleição da AXA 
como a 13ª Melhor Empresa para Trabalhar em Portugal, a AXA Portugal recebe 
Prémio Igualdade é Qualidade com menção Honrosa, a AXA Portugal dá nome ao 
Estádio do Sporting Clube de Braga e torna-se Mecenas da Orquestra Nacional do 
Porto. 




Clientes particulares e empresas 
confiam nos produtos e serviços 
da AXA Portugal 
942 
Colaboradores estão mobilizados 
para oferecer o melhor serviço e oferta 
adaptados aos clientes 
 
7 530 




Milhões de euros  
de volume de negócios 
 
78,2 
Milhões de euros  
de resultado operacional 
 
37,9 
Milhões de euros  
de resultado líquido 
 
Aplicação da Metodologia 6-sigma ao caso prático da Revisão do Processo das OP e 
Aumento do Crédito em Conta Bancária na AXA Portugal 




1.3 AXA Portugal: Análise Estratégica  
 
No conjunto da estratégia global da AXA, a Análise Estratégica cobre parte referente ao 
diagnóstico e a avaliação estratégica. A sua avaliação deve atender à plausibilidade e 
consistência dos componentes, e ponderar a interacção entre a envolvente externa 
(macro ambiente e ambiente competitivo) e interna (vantagens competitivas e sua 
sustentabilidade) da empresa. É este o objectivo da análise estratégica enquanto 
componente do Planeamento Estratégico 
 












1.4 AXA Portugal: Visão, Missão e Objectivos 
 
A AXA prossegue a realização de uma ambição: ser a referência do seu negócio, a 
Protecção Financeira, tanto pela qualidade dos seus produtos como também dos seus 
serviços e performances. 
 
A AXA Portugal pretende, através de uma estratégia de crescimento orgânico, reforçar a 
sua presença no mercado português. Uma ambição que passa por uma rede de 
distribuição dinâmica e de qualidade, uma oferta evolutiva e inovadora, bem como por 
processos simplificados. 
1. Ambiente Externo 3. Ambiente Interno 
2. Ambiente Concorrencial 
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São cinco as prioridades estratégicas que foram identificadas e que suportam todas as 
suas práticas e macro – objectivos: 
•  Inovação de produtos; 
•  Técnica de Negócio; 
•  Gestão da Distribuição; 
•  Qualidade de serviço; 
•   Produtividade. 
 
1.4.1 Contexto Organizacional 
 
A competência de formulação estratégica da AXA é da autonomia do Conselho 
Executivo e da Direcção da AXA em Portugal.  
Estes órgãos reúnem-se semanalmente para analisar e acompanhar os objectivos da 
empresa, os resultados e indicadores de negócio, bem como a implementação da 
estratégia. 
 
O Conselho Executivo reúne regularmente com as Direcções das diferentes áreas, com o 
objectivo de partilhar informação. Duas vezes por ano são realizadas reuniões mais 
aprofundadas com as Equipas de Direcção para alinhar a estratégia da empresa. 
 
Para envolver e permitir o diálogo com todos os níveis hierárquicos da organização, 
nomeadamente com públicos ou segmentos com ligação menos directa ao Conselho 
Executivo, o Presidente desloca-se aos próprios locais de trabalho dos Colaboradores, 
numa iniciativa denominada “Porta Aberta, à conversa com o Presidente”, com o 
objectivo de ouvir as preocupações e sugestões de todos. 
 
Para além disso, e de forma sistemática, na terceira sexta-feira de cada mês, realiza-se 
um encontro designado “Vai Quem Quer” que, tal como o próprio nome indica, é de 
participação livre e aberta a todos os Colaboradores, onde um membro do Conselho 
Executivo expõe um tema de interesse e se disponibiliza a responder a questões 
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relacionadas com o tema apresentado ou outras. O grande objectivo é gerar o diálogo 
que promova a comunicação ascendente na empresa. 
 
Desta forma, o bom funcionamento da empresa e a sua correcta gestão, em alinhamento 
com a estratégia do Grupo seguem numa óptica de proximidade do Conselho Executivo 
com os Colaboradores. Através do acompanhamento regular dos resultados e objectivos 
definem-se linhas de orientação que permitam alcançar níveis futuros de criação de 
valor de forma contínua e sustentada.  
 
1.4.2 Estratégia Corporativa da AXA Portugal 
 
A Estratégia da AXA, que conjuga o crescimento interno e externo, visa 
fundamentalmente, uma constante inovação de produtos, que vá de encontro às 
exigências do mercado e dos clientes, uma consistente técnica de negócio, baseada na 
subscrição, gestão de sinistros, tarifa e performance do investimento, um crescimento e 
fortalecimento da gestão da distribuição uma melhoria da qualidade do serviço e um 
aumento da produtividade. 
 
A diversificação das operações nos mercados da Protecção Financeira, permite à AXA 
controlar melhor o seu nível de exposição de riscos.  
 
A AXA selecciona os mercados consoante a capacidade dos potenciais clientes em 
poupar e proteger os seus bens. Estes situam-se nos principais mercados desenvolvidos 
e em muitos outros países que foram seleccionados pelo seu potencial de crescimento. 
 
1.4.3 Estratégia da AXA numa óptica Empresa-Mercado-Cliente 
 
Ao analisarmos a Estratégia da AXA numa óptica “Empresa-Mercado-Cliente“, 
verificamos que é inevitável uma constante redefinição de objectivos. Porque o mundo 
está em mudança, a actividade seguradora está em mudança, e sobretudo os clientes e os 
seus comportamentos estão em mudança.  
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Com a Evolução legislativa, a nova lei do Contrato de Seguro, as leis de mediação, das 
cobranças e dos sinistros alteraram significativamente a actividade da AXA e a forma 
como a desempenha, exigindo comportamentos e formas diferentes de trabalhar. 
 
Ao nível da Concorrência, estão a aparecer novos modelos de negócio, novas formas 
de distribuição, novas alianças, operadores que operam “fora do mercado” em grandes 
negócios. 
 
 Os próprios Produtos estão cada vez a preços mais baixos, havendo outras exigências 
mais personalizadas. Assistimos ao cruzamento com produtos financeiros e outros, 
expectativa de lançamento de produtos low cost e produtos altamente standardizados vs 
produtos altamente customizados. 
 
Acresce a existência de vários mercados com comportamentos distintos, todos com uma 
grande volatilidade e em transformação, em que a tendência é de o ramo Não Vida a 
encolher, ou pelo menos quase estagnado em valor absoluto, e o ramo Vida a crescer em 
particular em produtos financeiros. 
 
Para tal, a AXA precisa de ser uma empresa claramente focada no cliente, nas suas 
necessidades e nos seus comportamentos. Uma empresa eficaz e eficiente, em 
permanente inovação de produtos, serviços, formas de distribuir e com multi-acesso. 
 
Este é um factor chave para o futuro da AXA. O cliente do futuro pretende é resolver o 
seu problema, seja através de um Espaço Comercial, de um AGE ou via Telefone ou 
Internet. Os clientes estão cada vez mais informados, mais exigentes, mais atentos ao 
preço, aos níveis de serviço e às novas tecnologias (Internet, telemóveis), pretendem 
uma maior confiança por parte do fornecedor, maior conveniência de compra e 
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4 - MERCADO 2 -ECONÓMICA 
3 -COLABORADORES 
1 - CLIENTES 
 




                Rapidez                                      Disponibilidade 
                Fiabilidade                                 Personalização 
                Segurança                                   Honestidade 
                Flexibilidade                              Simplicidade 
   




1.4.4 Ambição 2012 
 
O Grupo AXA fixou o Objectivo: ser a empresa preferida do seu sector em 2012. 
A Ambição 2012 traduz-se na conquista da preferência dos Colaboradores, Clientes e 
Accionistas. Nesse sentido podemos dizer que a Estratégia da AXA assenta em quatro 
Ambições:  
 













1.4.5 Ambição Clientes  
 
O grande foco estratégico para a Ambição 2012 é a aposta numa melhoria contínua da 
Qualidade de Serviço. Falar em Qualidade de Serviço é falar em eficiência de processos 
na construção de uma relação de confiança, numa postura de Competência e 
Proximidade. 
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Deste modo, a conquista de mais Clientes passa por um bom nível de qualidade de 
serviço, conjugada a uma rapidez e eficácia que faz a diferença de uma empresa como a 
AXA relativamente ao mercado. 
 
A AXA pretende ser a empresa mais próxima dos seus clientes, em que as suas equipas 
actuam em permanência, pensando no Cliente como se ele fosse único e identificando as 
suas necessidades. Para esta ambição existem os seguintes Factores Críticos de Sucesso: 
• Fixar os Segmentos Alvo e ter uma proposta de valor clara e transparente; 
• Garantir fiabilidade e orientação ao cliente nos processos básicos com qualidade 
de serviço superior nos segmentos estratégicos; 
• Ter um modelo de Gestão de Cliente industrializado. 
 
1.4.6 Ambição Económica 
 
Como já vimos, são várias as mudanças que ocorrem no mercado segurador (atitudes 
dos clientes, novas tecnologias). Neste contexto a AXA pretende responder aos novos 
desafios do mercado através de um forte dinamismo e de inovação na distribuição, 
possuindo alguns eixos de actuação: 
• A compreensão e resposta aos desafios do mercado, em particular no segmento 
das PME’s e Professionals, com o aproveitamento dos investimentos já 
efectuados na renovação da gama de produtos; 
• As parcerias e os novos canais de distribuição serão objecto de muito 
investimento; 
• Um envolvimento de todos os modelos operativos centrados na visão cliente e 
alinhamento efectivo das diferentes áreas da empresa, em particular, Oferta, 
Canais de Distribuição e CSC (Centro de Serviço ao Cliente), suportados por 
plataformas informáticas e processos adequados. 
 
Aplicação da Metodologia 6-sigma ao caso prático da Revisão do Processo das OP e 
Aumento do Crédito em Conta Bancária na AXA Portugal 




Para garantir o crescimento do resultado, é essencial ter um forte controlo de custos e 
uma política de subscrição adaptada aos objectivos. Assim há que definir prioridades, 
tais como: 
• Combate ao custo sem valor acrescentado para o Cliente; 
• A disponibilidade de meios de cobrança credíveis, flexíveis, rápidos e desejáveis 
pelo Cliente; 
• A concretização do projecto Workflow/Arquivos que representa acessibilidade 
da informação e serviço ao Cliente, fluidez de circuitos, processos e melhoria da 
produtividade; 
• Industrializar e automatizar o Processo de Subscrição; 
Deste modo, a Ambição Económica da AXA passa pela concretização dos seguintes 
Factores Críticos de Sucesso: 
• Procurar sistematicamente oportunidades e redução de custos (Cost Cutting); 
• Industrializar os processos de negócio adoptando princípios de lean 
management: melhoria da produtividade, redução de custos, flexibilização, 
criação de fluxo; 
• Criar modelos reutilizáveis (o “chassis” que permita a construção por 
componentes de modelos de negócio) nas áreas emergentes; 
• Optimizar o procurement de seguros através de negociação e uma gestão 
dinâmica. 
 
1.4.7 Ambição Colaboradores 
 
As empresas são percebidas por quem as rodeia, sobretudo pelos clientes, como 
entidades com características próximas de uma personalidade. Elas são animadas pelas 
pessoas que as integram. É o somatório dos respectivos comportamentos que caracteriza 
a empresa, bem como o conhecimento, a competência e os valores por que se rege. 
Tudo isso faz a diferença. 
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Tornar a Ambição 2012 numa realidade tangível para todos os 
colaboradores; 
 
Contribuir para a preferência da AXA como empregador 
preferido; 
 
Permitir a cada trabalhador uma melhor compreensão dos 
objectivos do Grupo e de qual o seu contributo e responsabilizar 





Ora, a chave do sucesso para se atingir a Ambição 2012 é obviamente o envolvimento e 
o suporte de todos os colaboradores, bem como a compreensão de qual é o papel de 
cada um para que a AXA atinja esta ambição. 
 
Para tal, o Grupo lançou, em Maio de 2006, o Passaporte 2012. Esta iniciativa visa 
estabelecer uma forte ligação entre cada colaborador e a Ambição 2012.  
 















Outro programa criado no âmbito da relação Ambição 2012/Colaborador, foi o AXA 
Miles. Este traduz-se na oferta a cada colaborador da oportunidade de beneficiar do 
sucesso colectivo, através de acções gratuitas. 
 
A gestão de recursos humanos tem de estar completamente alinhada com a estratégia de 
negócio, bem como com os objectivos da empresa, e a estratégia de recursos humanos é 
clara:  
• Ser agente de mudança numa AXA centrada no cliente, com profissionalismo, 
ética e rigor; 
• Desenvolver as pessoas e dotá-las das competências necessárias; 
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• Contribuir para um elevado nível de compromisso com a empresa e os seus 
objectivos; 
• Apoiar os líderes no desempenho da sua função e implementar sistemas e 
políticas de gestão de pessoas que elevem o nível de motivação e produtividade. 
 
Tudo isto é conseguido através da introdução e melhoria de um conjunto de 
ferramentas, processos, sistemas e projectos que de forma convergente visam contribuir 
para o desenvolvimento daqueles que trabalham na empresa. Assim, considera-se os 
seguintes Factores Críticos de Sucesso: 
• Promover Política de Mobilidade; 
• Rever política de compensação procurando maior peso da Meritocracia; 
• Promover o trabalho em equipas “matriciais”: empowerment dos gestores 
adaptando o modelo de governo (Direcção e 1ªs linhas), atingindo um melhor 
aproveitamento da Equipa de Direcção; 
• Melhorar o nível de satisfação dos colaboradores e concretamente o equilíbrio 
entre a vida pessoal e profissional. 
 
1.4.8 Ambição Mercado 
 
O grande objectivo da AXA, como já vimos é atingir a liderança do Mercado Segurador 
conquistando a preferência dos seus Clientes, Colaboradores e Accionistas 
 
A concretização deste Objectivo passa por acções que tornam a AXA numa empresa 
reconhecida pelos seus comportamentos e resultados, tais como: 
• Tornar a AXA uma empresa com a qual é fácil de trabalhar; 
• Criar e sedimentar novas parcerias estratégicas; 
• Promover uma política contínua de inovação; 
• Obter o compromisso de todos os Colaboradores com o objectivo de ganhar 
liderança no mercado português é “o” factor decisivo. 
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Para os Clientes 
Para os Colaboradores e 
Forças de Venda 
Para os Accionistas 
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Nos dias que correm, com a concorrência que existe no mercado, é necessário para a 
sobrevivência de uma empresa existirem factores de diferenciação. Um desses factores é 
a “Qualidade de Excelência”.  
 
Como vimos anteriormente uma das ambições da empresa é ser a empresa preferida no 
sector segurador em 2012. Para isso é fulcral que os processos existentes sejam 
melhorados e que se criem processos para combater as falhas de qualidade. 
 
É através da metodologia 6-sigma que conseguimos medir a qualidade e comparar 
processos que antes eram incomparáveis (exemplo: comparar um processo de sinistro 
com a qualidade de atendimento de um call center). Esta metodologia baseia-se na VOC 
(Voz do cliente), aplicando-a eficazmente vamos conseguir o objectivo pretendido. 
 
Esta metodologia é utilizada na gestão de projectos e é constituída por cinco fases que 
designamos por DMAIC: 
 
1. Define (Definição) 
2. Measure (Medição) 
3. Analyze (Análise) 
4. Improve (Melhoria) 
5. Control (Controlo) 
 
Cada uma delas tem os seus métodos e ferramentas apropriadas. São esses métodos e 
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É nesta fase que se define o processo tal como ele é actualmente e se identificam os 
problemas. Através de várias ferramentas simples conseguimos ter o processo bem 
definido e identificar os pontos-chave do projecto.  
 
Uma dessas ferramentas é o SIPOC (Supplier Input Process Output Customer). É com 
ele que começamos a conhecer o processo que pretendemos melhorar. O SIPOC é 
construído da seguinte maneira: 
 
 1. Identificam-se as principais actividades do processo. 
 2. Identificam-se os outputs do processo e os clientes. 
 3. Identificam-se os inputs e os possíveis fornecedores. 
 
Para se entender melhor o que é um SIPOC, em seguida está um SIPOC com um 
exemplo prático do dia a dia, um marido a preparar uma caneca de chá para a mulher. 
 
FIGURA 9. SIPOC – PREPARAÇÃO CANECA DE CHÁ 
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Depois de termos o SIPOC concluído passamos à próxima fase, identificar os CTQs 
(Crítico para a qualidade), trata-se de responder à pergunta “O que é crítico do ponto de 
vista do Cliente?”. São os CTQs que vão exprimir a VOC. Não nos podemos esquecer 
que a visão do cliente é diferente da nossa, nós só visualizamos o nosso processo, o 
cliente vê o processo desde o início até ao fim. A imagem que se segue representa a 
visão do cliente.  
 
Para se identificar o que é importante para o cliente é necessário utilizar várias 
ferramentas para recolher a sua opinião. Os CTQs têm de ser específicos, mensuráveis e 
de acordo com a perspectiva do cliente. No quadro que se segue ilustro 2 exemplos de 
VOC, as necessidades dos clientes para esses VOC e exemplo de bons e maus CTQs. 
 




Depois de identificados os clientes é escolhido o método de recolha. É possível escolher 
métodos menos precisos como a observação dos clientes, agir como um cliente, recolher 
dados dos postos de atendimentos (como as reclamações), ouvir o feedback das pessoas 
que contactam directamente com o cliente ou até mesmo utilizar informação de estudos 
anteriores. As entrevistas pessoais, os questionários por email, questionários postais, as 
entrevistas por telefone e os focus grupo são métodos de pesquisa mais elaborados e que 
contêm informação mais detalhada, onde o cliente pode dizer o que para ele é mais 
importante e mais crítico. Estes métodos são mais caros e demoram mais tempo do que 
os métodos menos precisos. Outra forma de obter informação sobre os CTQs é 
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comparando com a concorrência (Benchmarking). Assim ficamos a saber o que os 
outros têm que nós não temos e vice-versa. 
 
Para finalizar esta fase só falta fazer um Mapa do Projecto (Project Chart). Este 
documento ajuda a prevenir a dispersão durante o projecto. É necessário que contenha 
estes 6 elementos: 
 
1.  Definição do Problema – O que é o Problema? Quando e onde ocorre? Quão 
grande é o problema? Qual é o impacto? Respondendo a estas questões ficamos 
com uma boa definição do problema. 
 
2. Definição de Objectivos – Esta definição tem de ser revista ao longo do 







Data de fim (Time Bound) 
 
3. Oportunidade de Negócio Estimada – Para existir um projecto é necessário que 
ele traga um ganho para a empresa. É nesta fase que se vê os possíveis ganhos 
do projecto. 
 
4. Âmbito do projecto – O âmbito do projecto tem de ser muito bem definido para 
não corrermos o risco de ter de corrigir erros não previstos e consequentemente 
não cumprirmos os prazos previstos na planificação do projecto. Um dos 
métodos utilizados é desenhar um quadrado num flip chart e ir colando post-its 
uns dentro do quadrado (que representa o projecto) e outros fora do quadrado. 
Os que no final ficarem no quadrado são os importantes. 
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5. Etapas / Planificação do Projecto – É elaborado um cronograma realista, tendo 
em conta que pode ser necessário mais tempo para a fase de Improve se for 
preciso fazer um piloto. 
 
6. Funções e Responsabilidades da Equipa – Nesta etapa são atribuídas as funções 
aos elementos da equipa. Tem de ficar definido quem é o Black Belt (detector 
de todo o conhecimento 6-Sigma), Green Belt (é o gestor do projecto, tem 
conhecimentos 6-Sigma mas não tão aprofundados como o Back Belt), Sponsor 
(é o patrocinador do projecto) e o Process Owner (é o dono do projecto; são os 
processos da equipa dele que vão sofrer alterações e que se pretendem 
melhorar). A equipa deve ser multidisciplinar de forma a representar a 
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Esta fase tem como objectivo recolher os dados de modo a compreender o desempenho 
do Processo Actual. Devemos analisar e compreender o processo sempre pela 
perspectiva do cliente. 
 
O primeiro passo desta fase é identificar a variável dependente que na linguagem 6-
sigma é conhecida por KOMY (Medida chave de output -Y). É esta medida que vai 
avaliar o nosso processo. Os dados de outputs são utilizados para determinar a medida 
de cumprimento das expectativas de qualidade dos clientes – os CTQs. O KOMY tem 
de ter uma relação forte com os CTQs. O KOMY depende das variáveis independentes, 
neste caso dos inputs do processo e dos passos/etapas do processo. Os dados de input 
são utilizados para definir os requisitos para o fornecedor do processo e as “regras de 
operação” para as diferentes etapas do mesmo. Existem dois tipos de dados, os discretos 
e os contínuos. Dados discretos são dados que só podem tomar um número finito ou 
infinito numerável de valores distintos. Os dados contínuos são dados que podem tomar 
todos os valores numéricos. A imagem que se segue mostra exemplos destes dois tipos 
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Devemos sempre preferir dados contínuos a dados discretos, isto porque os dados 
contínuos contêm mais informação que os dados discretos e assim conseguimos obter 
mais conhecimento sobre o processo. O quadro que se segue mostra 4 KOMYs e as 
diferenças entre o tipo de dados recolhidos (discretos ou contínuos). 
 




Existem várias perguntas que se podem fazer para nos certificarmos que estamos a 
utilizar um bom KOMY: 
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 O KOMY acrescenta valor à empresa? 
 
 Se o KOMY mudar, o cliente sentirá o impacto? 
 
 O KOMY representa a forma como o cliente descreve o processo? 
 
 O KOMY está ligado a um dos KPI’s (Key Performance Indicator) do seu 
negócio? 
 
 A métrica referente ao KOMY é gerada a partir da perspectiva do cliente? 
 
 Os benefícios da recolha de informação são mais importantes do que os custos? 
 
 A medição é importante para o processo? 
 
 A medição está claramente definida? 
 
 A medição promove a análise e subsequentes acções? 
 
 A medição aprofunda o entendimento do processo? 
 
 A medição define o sucesso ou a falha, dando origem a uma tabela de defeitos? 
 
Depois do KOMY estar definido é preparado o Plano de Recolha de Dados (Data 
Collection Plan - DCP). Este plano divide-se em 4 passos: 
 
1. Estabelecer Objectivos para a Recolha de Dados – É necessário definir que 
dados queremos recolher e a sua utilidade. Pensar em factores de 
segmentação agora permitirá angariar estes factores simultaneamente com os 
dados do KOMY, não sendo depois necessário reconstruir a amostra após a 
medição. Possíveis categorias a segmentar: Sexo, Idade (Faixa etária), 
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Região, Dia da semana, etc.). É preciso ter atenção com a escolha da variável 
de estratificação pois esta tem ser relevante para o processo.  
 
2. Desenvolver Definições e Procedimentos Operacionais – Uma definição 
operacional consiste numa descrição clara e concisa de uma medição e do 
processo através do qual foram recolhidos os dados. Esta definição é 
necessária para o caso de duas pessoas diferentes irem recolher os mesmos 
dados para que estes sejam recolhidos da mesma maneira e para que não 
fiquem dúvidas do que se esteve a medir. Nesta definição tem de estar 
incluído o que é que se vai medir e como. No caso das contagens têm de ser 
especificados quais os momentos de início e de fim. Devemos utilizar um 
nível inferior ao que o cliente utiliza, para que nos permita compreender e 
capturar melhor a variação do processo. Por exemplo, se um cliente referiu o 
tempo em horas a nossa medição tem de ser feita em minutos. 
 
Devido à dimensão dos dados nem sempre é possível recolhê-los todos, por 
não ser prático ou por representar custos muito elevados. Nestes casos 
procedemos a um processo de amostragem que consiste em, a partir da base 
de amostragem (todos os dados), recolher um determinado número de 
unidades amostrais para analisar com detalhe. Existem basicamente dois 
tipos de amostragem:  
 
Amostragem aleatória – A probabilidade (não nula) de seleccionar cada um 
dos elementos da população é conhecida. Os principais tipos de amostragem 
aleatória são: 
 
 Simples – Cada elemento de uma população com dimensão N é 
identificado com um número entre 1 e N. Recorrendo a tabelas de 
números aleatórios selecciona-se uma amostra de dimensão n a partir 
da população com dimensão N. A probabilidade de seleccionarmos 
uma determinada amostra com dimensão n é dada por: 
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Na prática, este tipo de amostragem é bastante utilizado em 
populações de dimensão pequena. 
 
 Sistemática (ou Quasi-Aleatória) – 1. É necessário determinar o 




= ∈ Ν  (arredondar para o inteiro mais próximo) 
2. Seleccionar um número aleatório entre 1 e SI. 
3. Com base no número determinado em 2., adicionar 
progressivamente o valor de SI a cada um dos números anteriores até 
obter a dimensão da amostra. 
 
 Estratificada – Quando os dados a recolher podem ser divididos em 
grupos com características similares, designados estratos, devemos 
utilizar uma amostragem aleatória estratificada. O objectivo deste 
tipo de estratificação é aumentar o rigor de todo o processo de 
amostragem e consequente análise de dados quando a população alvo 
é heterogénea ou as sub populações associadas a cada um dos 
segmentos são relativamente homogéneas. Uma vez dividida a 
população alvo em estratos, extrai-se uma amostra aleatória simples 
de cada um desses estratos. É preciso ter cuidado com a escolha da 
variável de estratificação. Há todo o interesse em que esta variável 
seja relevante para o processo em estudo. Exemplos de estratos: 
Sexo, Idade, Região, etc. 
 
 Por Grupos – Neste tipo de amostragem o estudo centra-se num 
pequeno conjunto de grupos (ou clusters), que são seleccionados 
aleatoriamente. Dentro de cada grupo seleccionado são escolhidos 
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todos os elementos. Neste caso só é preciso dispor de uma listagem 
dos grupos existentes, não sendo necessário ter uma listagem 
completa da população alvo. Este método é particularmente útil 
quando a população em estudo está muito dispersa tornando 
impossível a selecção de uma amostra aleatória simples. 
 
 Multi-Etapas – Trata-se de uma extensão da Amostragem por 
Grupos. Como o próprio nome indica, este tipo de amostragem 
envolve um processo de selecção em duas ou mais fases. Em cada 
fase é recolhida uma amostra aleatória de sub populações cada vez 
mais pequenas até chegarmos ao ponto em que são analisadas as 
unidades amostrais elementares. 
 
Amostragem não aleatória – Os elementos da amostra são seleccionados de 
uma forma intencional, com base em critérios subjectivos, ou seja, não é 
feita com base na Teoria das Probabilidades. Os principais tipos de 
amostragem não aleatória são: 
 
 Intencional – A amostra é composta por elementos da população alvo 
que são seleccionados intencionalmente pelo investigador. O 
investigador escolhe os elementos que pensa possuirem 
características representativas da população alvo. É necessário ter 
uma grande experiência sobre o assunto em estudo. 
 
 Bola de neve (Snowball) – É uma técnica muito utilizada quando se 
pretende amostrar minorias de consumidores, os quais apresentam 
características muito próprias e, de alguma forma, invulgares. 
 
 Sequencial – A dimensão total da amostra não está fixa à partida. A 
ideia deste processo de amostragem é a seguinte: aumentar 
progressivamente a dimensão da amostra até obtermos um nível de 
conhecimento aceitável sobre o assunto em questão. 
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 Por conveniência (ou por acessibilidade) – A escolha dos elementos 
da amostra é feita pela facilidade com que acedemos às pessoas. 
Deste modo, os elementos seleccionados para construir a amostra são 
os mais facilmente observáveis. 
 
 Por Quotas – Neste tipo de amostragem divide-se a população em 
categorias, ou estratos, e selecciona-se, de uma forma não aleatória, 
um determinado número de elementos (que corresponde a uma 
quota) em cada um dos estratos.  
 
Temos de ter cuidado para a amostra ser representativa da população para não 
termos uma amostra enviesada. Um processo diz-se enviesado quando tende 
sistematicamente a seleccionar elementos de alguns segmentos da população e a 
não seleccionar sistematicamente elementos de outros segmentos da população. 
 
Falta agora determinar a dimensão da amostra a recolher. Se os dados forem 















 onde 1.96 representa o quantil de probabilidade 0.975 de uma 
distribuição Normal reduzida, ou seja, cerca de 95% de nível de 
confiança.  
 ∆ representa o nível de precisão pretendido. 
 s representa o desvio padrão da(s) população(ões) 
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 onde 1.96 representa o quantil de probabilidade 0.975 de uma 
distribuição Normal reduzida, ou seja, cerca de 95% de nível de 
confiança.  
 ∆ representa o nível de precisão pretendido. 
 P representa a taxa estimada da proporção defeituosa da população 
 
3. Assegurar a Consistência e Estabilidade dos Dados – Para ter dados 
consistentes é necessário fazer alguns testes aos dados recolhidos. Estes 
testes fazem parte da Análise do Sistema de Medição (Measure System 
Analysis – MSA). Os testes variam consoante os dados sejam discretos ou 
contínuos. Para dados contínuos utilizamos o estudo “Gage R&R” (Gage 
Repeatability and Reproducibility – Avaliação da Repetição e da 
Reprodução), onde se contabilizam as diferenças entre medições feitas pela 
mesma pessoa ao mesmo conjunto de dados (Repetição) e as diferenças entre 
pessoas diferentes ao medirem os mesmos dados (Reprodução). Se a 
percentagem de erros for superior a 30% da tolerância do cliente então o 
sistema de medição não é aceitável e tem de ser revisto. 
Para dados discretos utilizamos o “Attribute Gage R&R” onde é necessário 
ter 90% de precisão tanto para a reprodução como para a repetição. 
 
4. Recolha de Dados e Monitorização de Consistência – Neste momento são 
recolhidos os dados. No início das medições é conveniente existir a 
supervisão do gestor pois ocorrem sempre dúvidas. Para assegurar uma boa 
recolha de dados é necessário auditar, ou pelo menos assistir às medições 
para que sejam feitas da maneira correcta com o intuito de obtermos dados 
consistentes. 
 
Vamos agora olhar para a Voz do Processo (Voice of Process – VOP). VOP é o termo 
utilizado para descrever o que nos é dito pelo processo, ou seja, a sua variação. Através 
da análise gráfica conseguimos visualizar a variação do processo, que é o primeiro 
ponto por onde o poderemos melhorar.  
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O objectivo é ter pouca variação, pois uma variação elevada gera expectativas nos 
clientes, o que pode levar a insatisfação. Por exemplo, se um cliente demorar 1 minuto a 
ser atendido da primeira vez que liga, espera que tenha o mesmo tempo de espera 
quando voltar a ligar. Se por acaso o tempo de espera for 10 minutos (variação grande), 
este cliente vai ficar insatisfeito. 
O objectivo é termos um gráfico com o aspecto de uma curva normal em que a variância 
seja a mínima possível. 
 
Para visualizar esta variação podemos utilizar vários tipos de gráficos: histogramas, 
caixa-de-bigodes ou gráficos de linha.  
 
Existem dois tipos de causas para a variação. As causas especiais que são aquelas que 
não são previsíveis, que nem sempre estão presentes, e as causas comuns que estão 
sempre presentes e são características do processo. Estas existem como resultado da 
presença e interacção de várias variáveis do processo. 
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Uma forma simples de se encontrar causas especiais é através da visualização de 
gráficos de linha. Se existirem sequências de sete valores seguidos iguais, ou se 
existirem sete ou mais valores acima ou abaixo da linha da média dos dados, etc. 
 




Para finalizar a fase de Measure falta calcular a capacidade do processo, ou seja, o 
Sigma. O Sigma é uma unidade estatística de avaliação que reflecte a capacidade do 
processo. Com este valor podemos comparar a VOC, expressa em CTQs e assim avaliar 
a qualidade do processo. Quanto maior for o Sigma melhor é o nosso processo pois um 
aumento no Sigma exige uma redução exponencial dos erros. Com esta medida 
podemos comparar processos que sejam totalmente distintos, medindo assim a 
performance do processo relativamente aos requisitos do cliente. Para calcularmos o 
Sigma, primeiro temos de encontrar o número de defeitos por milhões de oportunidade 




N = Número de unidades processadas 
O = Número de oportunidades de erro por unidade 
D = Número total de erros ocorridos (inclui erros ocorridos e corrigidos) 
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É nesta fase que se procede à análise dos dados recolhidos na fase de Measure. Através 
desta análise ficamos a ter a certeza que as variáveis independentes escolhidas na fase 
de Measure são as correctas, eliminando assim ideias preconcebidas. 
 
Numa primeira fase efectua-se uma análise por segmentos. Através da comparação entre 
as médias e os desvios padrões dos vários grupos conseguimos verificar se os processos 
são iguais. A análise destes processos contínua para identificarmos os subgrupos que 
possam apresentar variações diferentes. 
 
Na fase de Measure recolhemos o KOMY e através da análise gráfica determinámos se 
a distribuição dos dados era Normal analisando a média e as medidas de dispersão. 
Agora separamos os dados de acordo com a segmentação atribuída e procuramos 
diferenças entre factores de segmentos. É usando estas informações que conseguimos 
descobrir as variáveis independentes. Se os dois subgrupos tiverem a mesma variação e 
a mesma tendência (se o gráfico tiver aspecto de uma curva normal usamos a média; se 
for enviesado à esquerda ou à direita usamos o 1º Quartil ou o 3º Quartil; se o gráfico 
tiver uma cauda comprida usamos a mediana) podemos tratá-los juntos. Temos ainda de 
encontrar o factor que está a influenciar o KOMY. Se tiverem a mesma tendência e 
variação diferente passamos à análise da causa raiz para descobrir as razões da variação 
extra. Por último, se a tendência e a variação forem diferentes temos de tratar cada um 
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Para dados discretos utilizamos a Análise de Pareto. Este tipo de gráfico é útil para 
detectar erros que ocorrem frequentemente, pois cada barra é colocada por ordem 
descendente. O princípio de Pareto é identificar 20% dos problemas que causam 80% de 
fraca performance.  
 
O passo seguinte é mapear os sub-processos encontrados na análise dos dados de forma 
a conseguir descobrir a origem das diferentes variações. O mapeamento do sub-processo 
é um desenho do fluxo do processo. Este desenho ocorre em 4 passos: 
  
1. Mapeamos o sub-processo da maneira que pensamos que consiste, obtemos a 
informação falando com as pessoas que diariamente executam o processo ou 
recolhemos a informação de mapeamentos antigos (caso existam). 
 
2. Através de uma segunda opinião construímos o mapa do processo como ele é na 
realidade, usualmente chamado “as is”. Temos de garantir que não é ignorado 
nenhum passo do processo e que este contém todo o ciclo. 
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3. Com a análise do mapa “as is” e a resolução de problemas vamos ter uma 3ª 
versão do mapa que será a versão futura, normalmente designado por “should 
be”. É neste ponto que é necessário verificar se os CTQs do cliente foram 
alcançados ou excedidos. 
 
4. Se os CTQs não foram alcançados, o processo terá de ser refeito de raiz e 
resultará no mapa do processo “could be”. 
 




De seguida vamos descrever os 3 componentes chave do mapa do Processo: 
 
1. Momentos da Verdade – São todos os momentos em que o cliente intervém no 
processo e os momentos da prestação do serviço que influenciam directamente a 
opinião que o cliente vai ter do processo. 
 
2. Natureza do Trabalho – Consiste na análise de valor na perspectiva do cliente, 
ou seja, se aquela etapa teve ou não teve valor acrescentado para o Processo.  
 
3. Fluxo de Trabalho – É constituído pela soma do tempo de processo (que é o 
tempo que cada unidade de trabalho tem de efectuar, que não seja demora ou 
tempo de espera) com o período de demora/atraso (que é o tempo que cada 
unidade de trabalho está à espera para ser processada). Esta soma tem o nome de 
Tempo do Ciclo (Cycle Time). 
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Para finalizar a análise falta unir a análise de valor com o mapa do processo, 
sumariando assim o que já fizemos até aqui. Este mapa contém os passos do processo, o 
tempo estimado para cada passo (“as is” e “should be”), se o passo é um momento de 
verdade, se o passo traz valor acrescentado para o cliente, se o passo traz valor para o 
negócio, se o passo não traz valor acrescentado e se tem alguns dos 8 desperdícios (The 
8 wastes). Estes 8 desperdícios são: 
 
1. Produção em excesso (Overproduction) – Fazer mais do que é necessário, 
relativo ao output do Processo. Este é o pior dos desperdícios porque é a causa 
de todos os outros. 
 
2. Inventario (Inventory) – Requer pessoas, equipamento, espaço, 
armazenamento e transporte. Normalmente ajuda a esconder os outros 
desperdícios. 
 
3. Transporte (Transportation) – Mudar os objectos para vários locais diferentes. 
O material pode ficar danificado, não traz valor acrescentado e pode levar a 
mais inventários. 
 
4. Movimento (Motion) – Movimento sem trabalho (longe do local de trabalho). 
Pesquisa de material, ferramentas ou informação. 
 
5. “Overprocessing” – Fazer mais do que é necessário, relativo a tarefas dentro 
do Processo. 
 
6. Defeitos (Defects) – Material defeituoso, causa reclamação por parte do 
cliente. 
7. Tempos de Espera (Waiting) – As coisas não acontecem quando são 
necessárias. 
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8. Capacidades Intelectuais (Human Intellect) – Os colaboradores são vistos 
apenas como trabalhadores e não como “experts”, logo não são solicitadas 
sugestões de melhorias a quem mais sabe. 
 
Outro Processo de análise é o Mapeamento de Alto Nível (Value Stream Mapping – 
VSM). É o melhor método para revelar o desperdício. Este mapa permite visualizar as 
várias etapas do processo, os tempos de processamento, os tempos de espera e os níveis 
de serviço (SLAs) de uma maneira simples e rápida.  
 
Usualmente também se utiliza o Spaghetti Map que ao contrário dos dois anteriores não 
tem em conta a sequência do processo. Para o construir começa-se por desenhar um 
esboço das áreas de trabalho e em seguida uma linha por cada percurso/trajecto que o 
processo faz. Quanto mais movimento o processo tiver mais riscos terá o mapa. Neste 
mapa é fácil visualizar quantas vezes o processo passa no mesmo local. Eliminando 
essas passagens o processo fica mais simplificado, mais eficiente e, consequentemente, 
mais rápido. 
 
Neste momento do projecto já sabemos onde é que perdemos tempo, falta agora saber o 
porquê. Para respondermos a esta pergunta utilizamos o Diagrama de Causa e Efeito 
(Fishbone). Este diagrama contém vários ramos onde vamos escrevendo possíveis 
causas que levam ao efeito (KOMY). Essas possíveis causas são vistas em 
“brainstorming” e utilizando a técnica dos “5 porquês” (5 Why’s) que consiste em 
perguntar “porquê” 5 vezes para ir identificando causas mais profundas, utilizando os 
dados do processo. Depois de termos o Diagrama de Causa e Efeito concluído, vamos 
construir a matriz de Controlo/Impacto, onde se coloca o Impacto no processo (Alto, 
Médio e Baixo) contra o Controlo (dentro ou fora do nosso controlo). As causas que 
estiverem no nosso controlo e um impacto Alto são a nossa prioridade pois são essas as 
variáveis independentes que vamos estudar. 
 
Vamos agora validar se existe diferenças entre as amostras observadas, desta vez 
através de Testes Estatísticos denominados Testes de Hipóteses. Um Teste de Hipóteses 
é constituído por três elementos: 
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1. Hipótese Nula (H0) – Corresponde frequentemente ao estado actual, ao que é 
habitual, àquilo que é tradicionalmente aceite. Reflecte a situação em que não há 
mudança. 
 
2. Hipótese Alternativa (H1) – Corresponde a uma situação em que existe alteração. 
Exprime por exemplo, o que o investigador está a tentar confirmar no estudo 
sobre o assunto. 
 
3. Valor-P (P-Value) – É a probabilidade de obter um valor tão ou mais extremo do 
que o valor observado da estatística de teste, supondo H0 verdadeira. Quanto 
menor for esta probabilidade, mais forte é a evidência contra H0. Assim, face ao 
valor observado x0 da estatística de teste X, vamos calcular a probabilidade que 
se chama p-value. 
 
O Procedimento dos Testes de Hipóteses é feito em 4 passos: 
 
1. Identificação das hipóteses (H0 e H1) 
 
2. A escolha do teste estatístico. Esta é uma decisão importante, pois se 
escolhermos incorrectamente o teste que vamos utilizar podemos vir a tirar 
conclusões erradas.  
 
3. Recolha de resultados e realização da análise.  
 
4. Rejeição ou não da hipótese nula e obtenção de resultados. Rejeitar a hipótese 
nula (p-value<0,05) é uma decisão forte, quer dizer que os dados continham 
informação suficiente para isso. Não rejeitar (manter; p-value>0,05) a hipótese 
nula é uma decisão fraca, porque pode significar apenas que a informação 
contida na amostra foi insuficiente para afastar aquela hipótese.  
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Outra forma de analisarmos os dados é verificar se eles são correlacionados. A forma 
mais prática e de fácil visualização são os gráficos de dispersão. Se no gráfico o 
resultado for “uma linha” de pontos significa que as duas variáveis são correlacionadas 
(quando o x aumenta e o y aumenta a correlação é positiva; quando o x aumento e o y 
diminui a correcção é negativa; se o gráfico não apresentar qualquer tipo de padrão 
significa que as variáveis não são correlacionadas; se apresentar curvas pode ser uma 
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Na fase Analyze identificámos as causas raiz que conduzem à variação do KOMY. No 
Improve vamos desenvolver uma solução concebida para a redução/eliminação do 
impacto da causa raiz do KOMY para que o processo corresponda aos CTQs do cliente. 
 
Para começar esta fase vamos clarificar o contexto de melhoria, que é efectuado em 2 
etapas: 
 
1. Benchmarking – É utilizado para comparar o desempenho de um processo 
existente com processos semelhantes, de um concorrente, ao nível das melhores 
práticas. Determina como as empresas atingiram os níveis de desempenho e 
utiliza essa informação para melhorar o desempenho do processo da empresa. 
 
2. Ambiente Tecnológico – Verificar quais os problemas tecnológicos existentes 
no processo para no futuro poder levar a um processo “could be”. 
 
Com o contexto de melhoria validado, falta agora estabelecer objectivos para a variável 
dependente (KOMY). Sabendo onde queremos chegar falta agora descobrir quais as 
variáveis independentes que optimizam o nosso Y. 
 
É nesta etapa que vamos gerar e seleccionar as soluções. Começamos por gerar ideias 
para as soluções, depois filtramos as melhores e listamo-las. Em seguida definimos 
soluções e prioritizamo-las para obter as preferidas. Não nos podemos esquecer que o 
nosso foco para estas soluções são os CTQs dos clientes, os requisitos do negócio e as 
causas raiz. As soluções têm de ser mensuráveis e realistas. 
 
Existem várias técnicas para gerar ideias, podemos salientar algumas: 
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 Brainstorming (tempestade de ideias) – A essência deste método é a criatividade 
e não existir críticas. Qualquer ideia por mais absurda que pareça é bem-vinda. 
Começa-se por dizer o tema, permite-se que o grupo pense nele e depois 
recolhe-se o maior número de ideias possível. No final eliminam-se as ideias 
repetidas e as que não são relevantes para o tópico. 
 
 Analogia – Este método resume-se a pensar em analogias, ou seja, em vez de 
pensarmos em soluções directas para o processo pensamos num processo 
semelhante. Assim o nosso pensamento sai do âmbito usual e leva-nos a ter mais 
ideias. 
 
 Anti-solução – Neste método o objectivo é dizer o oposto do nosso objectivo, 
assim com o absurdo de algumas sugestões podemos chegar à resposta perfeita. 
 
 Canalização – Aqui começam por registar categorias para o problema que temos. 
Depois começamos por ter ideias para uma categoria, quando as ideias deixarem 
de fluir nessa categoria passamos para a categoria seguinte.  
 
 Brainwriting – É o método silencioso mais poderoso para gerar ideias. É usual 
utilizar-se este método quando os elementos do grupo não se sentem à vontade 
uns com os outros. Neste método, pede-se a cada pessoa que escreva 3 ideias 
num papel, depois passa-se o papel para a pessoa do lado e dá-se 5 minutos para 
voltarem a escrever mais 3 ideias. Em cada passo a pessoa é inspirada pelas 
ideias anteriores a ter mais ideias. 
 
Com as ideias recolhidas falta agora seleccionar as melhores para preparar um Piloto. Se 
o Piloto for bem sucedido é essa a solução a implementar a larga escala. Para escolher a 
melhor solução podemos usar 2 técnicas: 
 
1. Técnicas de Grupo Nominal – É uma técnica utilizada para 6/7 soluções. 
Escreve-se a lista final dos requisitos mínimos. Cada elemento da equipa faz o 
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seu ranking para cada requisito (o maior número para o requisito que considera 
mais importante e o menor para o que considera menos importante). Soma-se o 
total de cada requisito e ‘ganha’ o requisito que tenha pontuação mais elevada. 
 
2. Comparação com base em critérios – É uma técnica utilizada para 3/4 soluções. 
Escreve-se uma lista de critérios que se pense serem importantes e atribui-se a 
cada critério um peso (de 1 a 10). Para cada solução damos a pontuação (de 1 a 
10) que achamos que vale naquele critério. Por fim multiplicamos o peso com a 
pontuação de cada critério e somamos o resultado para cada solução. A solução 
com maior pontuação é a escolhida.  
 
Vamos agora avaliar e pilotar soluções. Comecemos pela ferramenta de Análise de 
Modos e Efeitos de Falhas (Failure Modes and Effects Analysis – FMEA). Esta 
ferramenta que permite prever erros no processo e o risco a eles associados. Assim 
estamos a diminuir a probabilidade do erro acontecer e se acontecer termos maneira de 
o detectar. É um plano de contingência preparado. Esta ferramenta deve ser utilizada 
sempre que um produto, serviço ou processo é criado, melhorado ou redesenhado e na 
fase de Improve de um DMAIC para mostrar potenciais problemas da solução.  
Como se aplica um FMEA?  
 
 Constrói-se uma lista com os passos do processo que podem falhar e o efeito 
dessa falha. 
 
 Para cada item da lista identificam-se todas as causas que o podem levar a 
falhar. 
 
 Atribui-se um peso de severidade, de ocorrência e de detecção para cada falha. 
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 Calcula-se o número de prioridade do risco (RPN) para cada um dos efeitos, 
multiplicando as pontuações individuais. 
 
 Utilizam-se os RPNs para seleccionar os modos de falha de prioridade elevada. 
 
 Planeia-se reduzir ou eliminar o risco associado com os modos de falha de 
elevada prioridade. 
 
O FMEA é um documento vivo que deverá ser actualizado e revisto sempre que 
necessário. Se o RPN for de 1000 o risco é de nível é elevado, se for de 125 é um risco 
médio e se for de 1 é baixo. 
 
Com o plano de Improve concluído vamos agora testar a nossa solução através de um 
piloto. Um piloto consiste em aplicar o projecto melhorado a uma parte pequena mas 
significativa da população e ver como corre. Assim podemos verificar se a solução 
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Se ocorrer algum tipo de falha é mais fácil corrigir o problema e podemos confirmar os 
resultados esperados. Para avaliar a eficácia da solução vamos: 
 
 Voltar a calcular o sigma do processo e comparar com o objectivo e com o 
sigma do processo original. 
 
 Comparar visualmente através de uma análise gráfica do antes e o depois. 
 
 Fazer testes de hipóteses para verificar se as diferenças entre o processo antigo e 
o novo são significativas. 
 
Falta calcular a oportunidade financeira. Esta oportunidade consiste na diferença entre a 
soma dos ganhos do projecto (técnicos, de produtividade e despesas gerais) e os custos 
de implementação do mesmo. 
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Esta é a última fase de um projecto DMAIC. É nela que se passa o conhecimento 
adquirido ao longo dos meses de projecto para o ‘Dono do Projecto’ e se tomam 
algumas medidas para que se mantenham os ganhos. 
 
As actividades incluídas no controlo do processo estão resumidas em quadros de gestão 
do processo que incluem a documentação do processo, gráficos de controlo para 
monitorizar o desempenho do processo e o plano de resposta. A ferramenta usual é o 
Mapa de Gestão do Processo (Process Management Chart) que constitui a base do 
plano de controlo do processo. O exemplo seguinte mostra os elementos que constituem 
o Mapa de Gestão do Processo: 
 
FIGURA 20. MAPA DE GESTÃO DO PROCESSO 
 
Documentação Monitorização Plano de Resposta 
Fluxograma 
 
Indicadores chave do 
Processo (Key Process 
Indicators – KPIs) 
Acções de Correcção 
 
Quais são os principais 
passos do processo. Mostra 
transferência entre funções e 
que área é responsável em 
cada passo.  
Que indicadores vão ser 
monitorizados e como. As 
regras de monitorização e o 
método para registar e 
visualizar os dados. 
O que deve ser feito com os 
erros e quando o sistema 
falha. Analisar se a variação é 
causa comum ou especial. Se 
o processo estiver sobre 
controlo mas já não possui 
capacidade de resposta, 
lança-se um novo projecto. 
 
Vamos agora explicar cada um destes elementos separadamente. 
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Essencialmente a parte da documentação é o desenho do fluxograma e a descrição das 
actividades do processo. Começamos por listar no topo todas as pessoas ou grupos 
envolvidos no processo. Cada passo é colocado na coluna sob a pessoa ou grupo que 
efectua essa função. Inicia-se no com o passo 1 do processo no topo e a cada novo passo 
vai-se descendo um nível, acabando na parte de baixo. Se existirem passos que ocorram 
simultaneamente estes ficam alinhados paralelamente. A figura que se segue é um 
exemplo de um fluxograma: 
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Com o fluxograma preenchido, falta agora descrever o procedimento de cada passo do 
processo. Este manual com o descritivo dos procedimentos melhorados tem várias 
utilidades, das quais podemos salientar: 
 
 Serve como ajuda de formação. 
 
 Como ferramenta de implementação (reduz a variação e realça as melhores 
práticas). 
 
 Para institucionalizar a mudança. 
 
 Para descrever o fluxo do processo e os procedimentos padrão para operar o 
processo. 
 
 Para dar informações aprovadas para todos os colaboradores actuais e futuros, 
que irão necessitar dele. 
 





A monitorização é o plano de controlo. É aqui que se vai repetir a análise feita na fase 
de Measure mas desta vez com o objectivo de verificar se o processo está controlado. 
Começamos pelos 4 passos para a recolha de dados (explicado na fase de Measure). A 
grande diferença é na representação dos dados que aqui vão ser apresentados num 
Dashboard, que consiste nos 5 ou 6 gráficos com as medidas chave que ajudam a gerir 
o processo. Contempla outputs, inputs, as medidas do processo, o acompanhamento do 
Sigma por mês e as medidas financeiras. A maioria destes gráficos são de controlo, 
mais conhecidos como Run Charts com limites de controlo, onde para além dos dados 
aparecem mais três linhas. A linha da média, o limite superior de controlo (UCL) e o 
limite inferior de controlo (LCL). Com estas linhas representadas no gráfico é fácil 
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verificar se o processo está ou não fora de controlo. Tal como na fase de Measure, se 
existir algo que está fora do controlo temos de perceber se é uma causa especial ou uma 
causa comum utilizando os mesmos processos. Se todos os dados estiverem dentro dos 
limites de controlo podemos assumir compromissos com o cliente. Por exemplo, 
podemos comprometer-nos a efectuar uma determinada tarefa que envolva o cliente e se 
não a cumprirmos oferecemos uma certa quantia monetária. Este tipo de actitude mostra 
confiança da nossa parte nos nossos processos e são valorizadas pelo cliente. 
 
Os limites de controlo devem ser recalculados quando: 
 
 A variação das causas especiais está identificada e controlada e o processo está 
em funcionamento a um novo nível ou apresenta um nível de variação reduzido. 
 
 Os métodos de recolha de dados ou de definição operacional foram alterados. 
 
 Foi levada a cabo uma alteração fundamental ao processo cujo impacto pode ser 
verificado no desempenho do mesmo. 
 
Plano de Resposta 
 
Um plano de resposta consiste em deixar por escrito o que se deve fazer ou o modo 
como reagir se o processo deixar de estar sobre controlo. Um bom plano de resposta 
assegurará uma resposta atempada e apropriada de maneira a que as falhas não sejam 
percepcionadas pelo cliente. 
 
Vamos construir um plano de resposta para cada uma das medidas que estão a ser 
monitorizadas. Para cada uma delas vamos descrever a acção a tomar caso ela não esteja 
em controlo, o tempo que a equipa precisa para responder a cada situação quando esta 
está fora de controlo e o responsável por cada medição. Em seguida apresento um 
exemplo de um plano de resposta: 
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FIGURA 22. PLANO DE RESPOSTA 
 
Plano de Resposta 
Medições Acções Tempo Responsável 
X1       
X2       
X3       
Y       
  
Tal como na fase de Measure é necessário, periodicamente, fazer uma análise aos 
sistemas de medição (MSA) para nos certificarmos que estamos a recolher bem os 
dados e que os dados continuam a reflectir a actual variação do processo. 
 
Terminámos assim o Mapa de Gestão do Processo. Podemos seguir para a próxima 
etapa – o Plano de Implementação. 
 
No Plano de Implementação vão ficar definidos e documentados todos os 
conhecimentos adquiridos ao longo do projecto. Vai conter a informação detalhada e 
específica necessária para o roll-out. Tem de conter os prazos de finalização bem 
estabelecidos, os detalhes do orçamento, os documentos que melhoraram os 
procedimentos do processo e define quem fará o quê e que recursos serão necessários 
para o completar. 
 
Para finalizar a fase de Control e o DMAIC só falta a entrega e o fecho do projecto. 
 
É necessário efectuar revisões regulares aos processos para controlar as medições 
(exemplo: se são medições diárias reveja semanalmente). Comente o Dashboard de 
modo a que os participantes tomem conhecimento das causas raiz, analisando acções e 
respectivos responsáveis. Depois de entregar o processo é obrigatório fazer uma revisão 
aos 3 e 12 meses do fecho do projecto para nos certificarmos que os níveis de serviço 
alcançados com o projecto se mantêm ou melhoraram. 
 
Por fim faz-se uma formação de Coaching ao Process Owner para ele ficar com todo o 
conhecimento dos novos processos, para entregar toda a documentação, nos 
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assegurarmos que ele entende e analisa todos os gráficos de gestão do processo, 
Dashboard, gráficos de controlo de plano de resposta e contingência e os utiliza da 
melhor maneira. Assegurar uma revisão regular do desempenho do processo e que ele 
(Process Owner) comunica a missão do processo e os objectivos chave aos 
colaboradores da empresa. 
 


























Aplicação da Metodologia 6-sigma ao caso prático da Revisão do Processo das OP e 
Aumento do Crédito em Conta Bancária na AXA Portugal 






A metodologia apresentada neste relatório é extremamente útil mas muito detalhista. A 
pessoa que a utiliza fica com um grande conhecimento de todo o processo que se está a 
estudar. Quando esta metodologia é aplicada correctamente os resultados são bastante 
visíveis, ao serem atingidos níveis de sigma elevados podemo-nos comprometer com o 
cliente. Esses casos são muitas vezes utilizados na comunicação social, se temos um 
sigma 6 no tempo que demora a chegar um reboque ao local de sinistro, podemos 
publicitar que o reboque chega sempre em 1 hora ao local de sinistro e se não chegar 
oferecer um valor monetário.  
 
O problema desta metodologia é ser muito morosa, um projecto demora sempre muito 
tempo desde o seu ‘kick off’ até ao final. Como a empresa necessita de resultados o mais 
rápido possível nem sempre são efectuados todos os passos descritos neste relatório. 
 
O meu trabalho neste departamento contribuiu para que os processos decorressem 
dentro da data estabelecida, pois a maioria dos meus colegas estavam a trabalhar com 
vários projectos em simultâneo não conseguindo gerir todo o trabalho que tinham. A 
minha ajuda para eles foi preciosa e ao ajudá-los aprendi como se aplicava esta 
metodologia. Para além do processo das OP estive também envolvida em mais 3 
projectos e em fases diferentes do DMAIC, ficando com um maior conhecimento sobre 
cada fase. 
 
Uma das dificuldades que tive foi a indisponibilidade dos meus colegas para me 
explicarem o que era necessário fazer. Como já referi o volume de trabalho era muito 
elevado e nem sempre estavam disponíveis para me ajudar. Uma das melhorias que 
sugiro é a organização do tempo disponível. Neste tipo de projectos é necessário ter 
reuniões constantes com outras áreas da empresa e perde-se imenso tempo nessas 
reuniões, por não ter existido tempo de preparação para as mesmas e assim em vez de 
demorarem 1 hora acaba-se por demorar 2 horas ou mais. 
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